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I. INTRODUCCIÓN 
 
El mundo de hoy, enfrentado al fenómeno de la Globalización, exige cambios radicales 
en su economía. Las empresas se hacen más competitivas para sobrevivir. Basándose en 
el nuevo escenario de la economía mundial,  los empresarios se han dado cuenta que la 
competitividad se logra con la calidad y el precio de los productos y esto a su vez 
depende de la calidad en el manejo del Recurso Humano. 
 
El empresario le ha dado un giro a la prioridad de los factores y ha ubicado al recurso 
humano en primer lugar. Sencillamente, porque un trabajador que se sienta motivado, 
integrado a la organización va a producir satisfactoriamente un producto de calidad. Hoy 
en día según la administración moderna el trabajador es visto o definido como "el cliente 
interno", y no como "mano de obra", en un ambiente donde la administración es 
participativa, se manejan sistemas modernos de evaluación aplicados en el área de 
recursos humanos, con el propósito de lograr los objetivos propuestos. 
 
La empresa CABLENET S.A. se fundó en el mes de febrero del año 1999, fue creada con 
el objetivo de mejorar los servicios de Internet que se ofrecían en Nicaragua y que no 
satisfacían por completo las exigencias de los usuarios de este servicio. El proyecto fue 
iniciado por ESTESA para satisfacer las necesidades de los clientes, por situaciones 
legales  
y para evitar confusiones en los clientes se decidió llamar le CABLENET, propiedad de 
varios socios, entre estos, las familias Pellas, Chamorro y Vargas, siendo los últimos los  
socios mayoritarios y el gerente general el Licenciado Bernardo Chamorro, accionista de 
la empresa. 
 
CABLENET ofrece Internet vía cable, el cual a diferencia del servicio convencional no 
incurre en costos telefónicos y permite al usuario utilizar la multimedia de manera más 
rápida y eficaz. Actualmente la empresa le brinda servicios a mas de 4,000 clientes 
distribuidos en Managua, Granada y León. Esta empresa es hoy por hoy una de las 
empresas de más rápido crecimiento en telecomunicaciones de nuestro país. 
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Se seleccionó la empresa CABLENET para la realización de este estudio, porque es una 
empresa relativamente nueva y en la cual nunca se ha realizado estudios enfocados a los 
recursos humanos. Debido a la alta competencia que recientemente ha surgido en el 
mercado, y a los planes de crecimiento y diversificación de productos que pretende 
experimentar la empresa, CABLENET requiere tener una estructura organizacional y 
funcional eficiente así como fortalecer sus recursos humanos para poder brindar un 
servicio de calidad, y crecer en el mercado. 
 
Con el objetivo de conocer las deficiencias que presenta la empresa y proponer 
recomendaciones para corregidas, se realizó un diagnóstico de la estructura 
organizacional y funcional de la empresa, así como también un análisis de puestos para lo 
cual fue necesario la creación de un "Manual de Descripción de Cargos" que hasta ahora 
no existía en la empresa. Es indispensable señalar la importancia de estas herramientas 
para el desarrollo de las organizaciones, ya que para lograr objetivos empresariales hay 
que tener un personal competente y para tenerlo deben existir puestos debidamente 
diseñados y analizados, que den como resultado  en una estructura organizacional y 
funcional sólida que les permita realizar sus funciones de una manera eficaz y eficiente, 
contribuyendo de esta manera al crecimiento total de la organización. 
 
CABLENET comenzó a laborar como una empresa muy pequeña con pocos empleados, 
y a pesar del gran crecimiento que ha tenido no ha experimentado cambios considerables 
en su estructura organizacional,  volumen de empleados e instalaciones.  
 
Actualmente, esta empresa esta ubicada en Altamira y cuenta con 33 empleados, 
distribuidos en cinco áreas: Área técnica, ventas, cómputo, contabilidad y cobranzas, de 
los cuales solo el área técnica cuenta con un gerente, las demás áreas no cuentan con una 
gerencia independiente, solamente cuentan con responsables de área quienes 
proporcionan informes al Gerente General. CABLENET, ha enfrentado muchas quejas 
algunas de ellas públicas de clientes inconformes con el servicio recibido por dicha 
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organización, así como también hay estudios que revelan esta situación.1 
CABLENET no cuenta con un departamento de Recursos humanos, esto ha dado como 
resultado que no se le preste la atención necesaria a este componente tan importante en 
una organización. Esta empresa no disponía de  un "Manual  de Cargos" que les 
permitiera la eficiente y eficaz selección de personal, así como tampoco la correcta 
evaluación, capacitación y promoción de los empleados. En esta organización tampoco se 
había realizado ningún tipo de evaluación a los empleados, lo cual no permite conocer ni 
controlar la situación real de la empresa, perjudicando el crecimiento de la misma y la 
atención que esta brinda a sus clientes. 
 
Los resultados del presente estudio serán tomados en cuenta por parte de la gerencia para 
mejorar la situación actual de CABLENET y formará parte de su mejoramiento continuo 
en todas las áreas funcionales. Los costos de las mejoras serán cubiertas por la reducción 
de costos producto  la mala atención brindada a los clientes. 
 
El revelamiento de datos para la investigación se inicio en Noviembre del 2003, 




















                                                 
1 Estudio monográfico “Evaluación de la atención al Cliente en CABLENET en el Segundo Semestre del 
2002” Autores: Martha Lucia Delgado, Miriam Balladares. 
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1. OBJETIVOS GENERAL 
 
Evaluar la estructura organizacional, funcional y el perfil de los cargos de los empleados 
en la empresa CABLENET, con el propósito de conocer sus deficiencias, proponiendo un 
plan de recomendaciones de acuerdo a las necesidades actuales de la organización. 
 
2. OBJETIVOS ESPECÍFICOS 
 
  a.  Realizar el diagnóstico estructural y funcional, en las áreas 
 que conforman la empresa para poder descubrir los  principales 
problemas que enfrentan dichas áreas. 
 
    b.  Elaborar la descripción del manual de cargos  de los   
     departamentos que conforman la empresa, con el fin de  
     dotar una herramienta administrativa que sirva de insumo 
para      el proceso de evaluación del personal. 
 
                                 c.  Comparar el perfil  profesional de los ocupantes de los 
puestos  de la empresa en relación al manual de cargos a 
elaborar en este documento. 
 
    d.  Presentar las acciones de mejoramiento que conlleven a 
cerrar      las brechas encontradas en la evaluación realizada. 
 
   e.  Elaborar un plan de mejoramiento que ayude a solventar 
las     deficiencias  que actualmente se presentan en la Empresa  
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III. MARCO TEORICO 
 
1.   ESTRUCTURA  DE  LA ORGANIZACIÓN  
Dentro de las organizaciones pueden existir diferentes tipos de cambio. El primero es 
cambio en la estructura. Esto se refiere al cambio en el organigrama de la organización. 
¿Qué es una estructura organizacional? Se ha dicho que es cómo se dividen, agrupan y 
coordinan formalmente las tareas de trabajo, para lo cual se toman en cuentan 6 
elementos para diseñar la estructura de su organización; los cuales son:  
 
Especialización de trabajo  
Departa mentalización 
Cadena de mando  
Tramo de control 
Centralización y descentralización  
Formalización. 
 
La ventaja principal para el agrupamiento de las tareas de trabajo mencionada 
anteriormente  es una mayor responsabilidad por el desempeño del producto, atención 
especializada al cliente, dar un servicio de mejor calidad, ya que todas las actividades 
relacionadas con un producto específico están bajo una sola dirección.2  
 
CABLENET posee una estructura simple, la cual es caracterizada por el  bajo grado de 
departamenta1ización, autoridad centralizada. La fortaleza de esta estructura es su 
sencillez, rapidez, flexibilidad y poco costosa de mantener, y la asignación de 
responsabilidad es clara. La debilidad importante es que es difícil mantenerla cuando la 
                                                 
2Robbins P Stephens;"Comportamiento Organizacional, 8va ed, prentice Halls, México 1999, Pag. 115 
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organización deja de ser pequeña, pero como es de esperarse una estructura simple no 




Ya hemos descrito que CABLENET posee una estructura simple, la cual ofrece ventajas 
de flexibilidad en la toma de decisiones, asimismo como desventajas por la sobrecarga de 
trabajo que los miembros pueden llegar a resistir.  
 
Existen dos tipos de información que fluyen por toda la organización. La primera es 
regulada por la organización, y por tanto es de tipo formal. La segunda es informal y 
depende de las relaciones interpersonales y afectivas de sus miembros. El flujo de 
información puede ser: 
 
Horizontal: aquí la información fluye entre línea y staff, cuyo fin consiste en 
proporcionar la información y asesoramiento de staff a las decisiones de línea.  
 
 Vertical: ocurre cuando la información desciende o asciende entre los distintos niveles 
de la organización (órdenes, instrucciones, sugerencias e información de feed-back). El 
flujo vertical se manifiesta en dos procesos organizativos: 
 
El proceso de planificación: que supone una elaboración de información a medida que 
desciende desde la cúpula directiva hasta los niveles más bajos. 
 
Los sistemas de información directiva: en los que, de forma ascendente, la información se 
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a.  Análisis De La Estructura 
La evaluación estructural está constituida sobre el análisis de las siguientes 
  variables: 
 
 1) Ubicación de la Estructura Organizacional 
 
La ubicación define el lugar o posición de la estructura donde se 
encuentra una unidad en relación a las demás unidades de la 
organización. 
 
Dentro de la ubicación y estructura es importante identificar si la 
relación,  ubicación y dependencia están definidas en forma 
deficiente. Este problema se da cuando no existe claridad sobre el 
área de especialidad a que pertenecen las   funciones de la unidad, 
ni sobre su dependencia jerárquica  inmediatamente superior; ésta 
también se presenta cuando se establecen líneas de dependencia 
directa entre una dirección y unidades en las que sus funciones no 
son afines. En caso contrario, esta situación es la adecuada entre 
ubicación y dependencia. 
 
Además se necesita determinar si existe relación entre la ubicación 
de la unidad dentro de la Estructura Organizacional y el objetivo 
que esta persigue. Existe inconsistencia en la relación cuando la 
unidad esta ubicada en una posición que no corresponde a la 
naturaleza de las funciones que tiene asignada para cumplir su 
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2)  Contenido Funcional de la Estructura Organizacional. 
 
Las funciones son un conjunto coherente de acciones y actividades 
a realizarse por una unidad para lograr sus objetivos, y cuya 
ejecución involucra responsabilidad por la administración de 
recursos asignados a ese  fin y por la obtención de resultados 
derivados de la utilización de esos  recursos. 
 
Es importante determinar si existen incongruencias   entre              
funciones asignadas y objetivos de la unidad, esto ocurre cuando 
las funciones de la unidad no han sido o están mal definidas, 
producto de deficiencia de  delimitación clara del quehacer entre 
las diferentes unidades que conforman la entidad. También puede 
suceder que las funciones estén definidas en forma ambigua, 
dificultando de esa manera la identificación exacta de las 
actividades que deben ser realizadas por la unidad. 
 
3) Equilibrio entre Niveles de Autoridad. 
 
Para mayor comprensión de esta área de análisis evaluativo se 
aclara que el  nivel de autoridad identifica el grado de autoridad o 
jerarquía que se le asigna a una unidad en cuanto a su naturaleza 
(tipo) y extensión (ámbito) y  por medio de la cual puede coordinar 
un conjunto de recursos, a fin de lograr  el cumplimiento de 
los propósitos predeterminados. 
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   4)  Equilibrio entre Áreas de Competencia. 
 
Las áreas de especialidad representan la división del trabajo total 
en partes proporcionales y complementarias, lo que sirve para 
agilizar el proceso de producción de servicios y garantizar una 
mayor calidad en virtud de los aportes que proporciona la 
especialización. Las áreas de especialidad se presentan al nivel de 
la institución como un todo y al nivel de cada unidad organizativa. 
 
Para evaluar el equilibrio entre las áreas se deben analizar las 
funciones que se ejecutan en la unidad comparándolas con las de 
otras unidades para  detectar posibles duplicaciones o 
atomizaciones por existir un desglose excesivo de las funciones 
correspondientes. 
 
5)   Departamentalización 
 
Es el proceso de dividir una organización en unidades de nivel 
inferior para que, agrupando tareas afines, se pueda realizar en 
forma eficiente sus funciones y cumplir sus objetivos. Es 
importante definir si la departamentalización esta delimitada en 
forma deficiente o adecuada: Puede presentarse casos cuando el 
desglose en unidades dependientes es deficiente, dando lugar a 
confusiones sobre la ubicación o dependencia de las unidades o 
puestos del nivel inferior y sobre la asignación de funciones entre 
los recursos organizacionales (unidades); o cuando el desglose es 
excesivo confundiendo los puestos con las funciones de las 
mismas. Es también importante determinar si existe un ámbito de 
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control excesivo, lo cual es posible identificar cuando en un solo 
nivel inferior se llega a tener una responsabilidad por la dirección y 
coordinación de muchas unidades organizacionales que dificulta 
realizar el control de ellas en forma efectiva. 
 
 6)  Información Gerencial 
 
La información gerencial es el conocimiento necesario para dirigir 
y controlar el funcionamiento y las interacciones de los elementos 
constituyentes de la organización. De igual manera se determina la 
eficiencia de los mecanismos de Control y Evaluación. Existen 
deficiencias cuando no se tienen definidas formas e instrumentos 
concretos de seguimiento sistematizado de las actividades y de 
ponderación de los resultados que deben generarse en una unidad 
en cumplimiento de sus funciones, o cuando dichos mecanismos 
estando establecidos, no se ponen en práctica regularmente o son 




7)   Operación Eficiente 
 
I  
La finalidad de toda unidad organizacional es siempre la 
presentación de algún tipo de, servicio, en el contexto de los 
objetivos institucionales. Una operación es eficiente cuando existe 
una actuación o respuesta responsable y efectiva frente a la 
demanda de servicios; ésta se promueve mediante el 
establecimiento de normas, parámetros de productividad que 
determinan los esfuerzos parciales que debe realizar cada 
individuo, dentro de un ordenamiento de la actividad común. 
 
8) Comunicación Operativa 
En el esquema de interrelación de los procesos de información, 
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decisión y operación que sintetiza el funcionamiento institucional, 
la comunicación es el factor de relación de dichos procesos 
mediante el cual se envían y reciben mensajes que demanda o 
generan acción. No puede haber comunicación exacta y por ende, 
funcionamiento correcto a menos que el mensaje se emita 
correctamente y se reciba sin distorsión. 
 
9)  Relaciones de Coordinación 
 
Son las vinculaciones funcionales (no necesariamente 
estructurales) que  existen entre las diferentes unidades de la 
institución o con otras  instituciones, para mantener las necesarias 
complementaciones y coherencias  operativas. Tales relaciones 
requieren que se definan de antemano cuál es el  objeto de la 
misma, cuáles son los agentes de la relación; en esta área crítica, 
sólo se consideran las relaciones de coordinación dentro de la 
institución, la  que debe definir los vínculos operativo s entre las 
diferentes unidades de la  misma. 
 
Dentro de las relaciones de Coordinación, uno de los aspectos a 
considerarse  son las relaciones horizontales. Estas son 
deficientes cuando no existe  cooperación entre unidad y las otras 
de su mismo nivel, o si existen, no se  tiene claridad sobre el 
tipo de servicio que se debe intercambiar en forma  regular y los 
mecanismos formales de interacción; o la misma se ejecuta de    





Es el proceso mediante el cual, partiendo de la especialización y división del trabajo,  se 
agrupan y asignan funciones a unidades específicas e interrelacionadas por líneas de 
mando, comunicación y jerarquía para contribuir al logro de los objetivos comunes a un 
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grupo de personas. 
 
a.  Reorganización Administrativa 
 
Con frecuencia, la decisión de efectuar ajustes a las estructuras se basa en criterios 
derivados de ciertas necesidades, tales como el desarrollo de un nuevo programa, 
de una nueva función, de una disposición legal que modifica un ámbito de acción 
determinado, o el direccionamiento de los objetivos, sin considerar la adaptación 
de la estructura existente para atender las nuevas responsabilidades, para evitar 
fallas en la operación 
 
Institucional, con el consiguiente ahorro en los costos, trámites y líneas de 
comunicación. Por lo tanto es recomendable en la definición de una nueva 
estructura, o para efectuar ajustes en las existentes, se tomen en cuenta ciertos 
principios básicos, en su mayoría productos de las experiencias de organismos 
públicos y privado3. 
 
Cuando se lleva a cabo un cambio organizacional se afecta de forma directa a toda 
la organización ya que sus efectos se traducen a nivel horizontal y vertical en el 
organigrama, lo cual repercute en la dinámica organizaciona. 
 
 
Y en este sentido el desarrollo de una iniciativa global de reestructuración puede 
encontrar su origen en variables que provienen de dos vertientes: 
 
1)  Internas 
Determinación de nuevos objetivos y programas 
Detección de Problemas Operativo s Internos.  
Dificultad en el proceso de toma de decisiones Expansión de la 
Organización 
Cambio de Estrategia. 
Funcionabilidad técnica y/o tecnológica. 
                                                 
3 Benjamín Franklin. Organización de Empresas. Análisis, diseño y Estructura. 1998. Pág. 239 
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Como propuesta de una unidad administrativa. 
Como resultado de un estudio técnico de mejoramiento. 
 
2)  Externas 
Modificación de las condiciones económicas del país. 
Cambios en el marco legal ambiental. 
Como propuesta de Cámaras o grupos afiliados. Por acuerdo   
interorganizacional. 
Por convenios de tratados nacionales e internacionales. 




3. MOTIVACION EN LA ORGANIZACIÓN  
 
La satisfacción en el trabajo consiste en una serie de satisfacciones específicas 
denominadas facetas de satisfacción, estas se miden como reacciones ante aspectos 
separados del trabajo y del ambiente laboral, esto es satisfacción con la remuneración, la 
supervisión etc. La investigación acerca de la satisfacción en el trabajo ha identificado 
diversas facetas de satisfacción que tienen importancia para la mayor parte de las 
personas4: 
 
• Políticas y prácticas de la compañía 
• Compensación  
• Relaciones con los compañeros de trabajo Condiciones físicas del medio ambiente 
• Trabajo volumen y demandas 
• Trabajo características del trabajo mismo. 
 
Las teorías más importantes respecto a la motivación y satisfacción tienen limitaciones, 
cada una ofrece conocimientos útiles acerca de las Fuentes y consecuencias de la 
satisfacción del trabajo. La teoría de Maslow en relación con la jerarquía de necesidades, 
y la teoría de los dos factores de Herberzg explica la motivación como una función de la 
                                                 
4 Randall Dunham,Smith Frank, “Salud Organizacional”, editorial Trillas, México, 2 edición, Pág.25 
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satisfacción de necesidades humanas. La teoría de la equidad, en cambio, hace hincapié 
en la importancia de las comparaciones sociales para explicar la satisfacción. 
 
Aunque se han presentado algunas teorías y aplicaciones sobre la motivación, y bien, 
resulta no adecuado resumir un gran numeró de ideas complejas en unos cuanto reglones, 
las siguientes sugerencias captan la esencia de 10 que se conoce acerca de motivar a los 
empleados en las organizaciones. 
 
Reconocer las diferencias individuales. Los empleados tienen diferentes necesidades, no 
los trate a todos por igual. Además, ocupe el tiempo necesario para entender 10 que es 
importante para cada empleado. Esto le permitirá individualizar las metas, el nivel de 
involucramiento y las recompensas para mantenerse en línea con las necesidades 
individuales. 
 
Utilizar las metas y la retroalimentación. Los empleados deberían tener metas específicas 
y determinadas, así como retroalimentación acerca del progreso que están realizando para 
lograr esas metas.  
 
Permitir que los empleados participen en las decisiones que los afectan. Los empleados 
pueden contribuir en numerosas decisiones que les afectan: establecer las metas de 
trabajo, escoger sus propios paquetes de prestaciones, solucionar problemas de 
productividad y calidad y temas similares. Esto puede incrementar la productividad, el 
compromiso para perseguir las metas, la motivación y la satisfacción en el trabajo. 
 
Relacionar las recompensas con el desempeño. Las recompensas deberían depender del 
desempeño. Es importante que los empleados perciban una relación clara, 
independientemente, de cuan estrechamente están ligadas las recompensas a los criterios 
de desempeño; si los individuos perciben que esta relación es baja, los resultados serán 
un desempeño bajo, una disminución en la satisfacción en el trabajo y un incremento en 
la estadísticas de la rotación y ausentismo. 
 
Verificar el sistema para la equidad. Las recompenses también deberían ser percibidas 
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por los empleados como equivalentes a las contribuciones que ellos proporcionan en el 
trabajo. En un nivel simplista, esto debería significar que la experiencia, las habilidades, 
el esfuerzo y otras contribuciones obvias deberían explicar las diferencias en el 






4.  ANALISIS DE PUESTOS 
 
El Análisis de Puestos6 consiste en la obtención, evaluación y organización de 
información sobre los puestos de una organización. Se debe aclarar que esta función tiene 
como meta el análisis de cada puesto de trabajo y no de las personas que lo desempeñan  
 
El análisis de puesto permite obtener dos productos concretos, a saber:   
a. Descripción detallada de las actividades desarrolladas. 
b. Especificación de los requisitos de los requisitos del puesto. 
 
Estas características establecen las diferencias entre los distintos puestos concebidos en la 
organización. Para cada puesto de trabajo existente en la organización deben definirse las 
actividades específicas que deben ser ejecutadas por el ocupante del mínimo. 
 
Las principales actividades vinculadas con esta información son:  
• Compensar en forma equitativa a los empleados 
• Ubicar a los empleados en los puestos adecuados 
• Determinar niveles realistas de desempeño Crear planes para capacitación y 
desarrollo Identificar candidatos adecuados a las vacantes 
• Planear las necesidades de capacitación de RR.HH. 
• Propiciar condiciones que mejoren el entorno laboral 
• Evaluar la manera en que los cambios en el entorno afecten el desempeño de los 
                                                 
5 Robbins Stephens;"Comportamiento Organizacional, 8va Edición , Prentice Halls, México 1999 Pág. 226 
 
6  William B. Werther, Jr., Heith Davis. Administración de Personal y Recursos Humanos. Pág. 81-86 
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empleados 
• Eliminar requisitos y demandas no indispensables 
• Conocer las necesidades reales de Recursos Humanos de una empresa 
 
 
a.  Pasos para el Análisis de Puesto 
 
1) Identificación de Puestos. El primer paso para el análisis de puesto 
es   proceder a su identificación. Esa tarea resulta realmente sencilla en 
 una organización pequeña. En una grande es posible que el analista  
 deba recurrir a la nomina y a los organigramas vigentes, en caso de  
 haberlos, a una investigación directa con los empleados, supervisores  
 y gerentes. 
 
2)  Desarrollo del cuestionario. Los cuestionarios para el análisis de   
  puesto tienen como objetivo la identificación de labores,   
  responsabilidades, conocimientos, habilidades y niveles de   
 desempeño necesarios en un puesto específico.  
 
3)  Obtención de Datos. Dada la inmensa gama de ocupaciones que  
  existen en el mundo moderno no es posible aplicar siempre la 
misma   técnica de recolección de datos. En cada circunstancia el 
analista    debe determinar la combinación más 
adecuada de técnicas,    manteniendo en todos los casos la 
máxima flexibilidad. Ejemplos:   entrevistas, comités de 
expertos, bitácoras del empleado, observación   directa y el 
método ideal: conclusiones. 
 
 
5.  DESCRIPCIÓN DE PUESTOS7 
 
 Una descripción de puestos es una explicación escrita de los deberes, las   
                                                 
7William B. Werther, Jr., Heith Davis. Administración de Personal y Recursos Humanos. Pág. 81-89  
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 condiciones de trabajo y otros aspectos relevantes de un puesto específico.  
 Todas las formas para la descripción de puesto deben tener un formato igual  
 dentro de la compañía; incluso si se trata de puestos de diferentes niveles   
 pueden precisarse características relevantes, pero es indispensable que se   
 siga la misma estructura general para preservar la comparabilidad de los   
 datos. 
 
  a.  Datos básicos: 
 
Puede incluir información como el código asignado, la fecha, datos de la 
persona que lo describió, localización (departamento, división, turno, etc.), 
jerarquía, supervisor, características especiales, etc. Tales como: Fecha, 
para determinar si la descripción se encuentra actualizada no. Datos de la 
persona que describió el puesto, para que el departamento de personal 
verifique la calidad de su desempeño y pueda proporcionar 
retroalimentación a sus analistas. Localización: departamento, división, 
turno (del puesto), Jerarquía, para establecer niveles de compensación. 
Supervisor, es la persona que ejerce autoridad directa sobre el puesto y 
está vinculada de muchas maneras con el desempeño que se logre. 
Características especiales: régimen de pagos por tiempo extra, si se pueden 
pedir cambios de horario, si debe existir disponibilidad para viajar, etc. 
 
b.  Resumen del Puesto: 
Es un resumen breve, preciso y objetivo de las actividades que se deben  
 desempeñar.  
 
c.  Condiciones del Trabajo: 
Condiciones físicas, horas de trabajo, riesgos, necesidad de viajes y otras 
características. 
 
d.  Aprobaciones: 
Debido a que la descripción del puesto influye en las decisiones sobre el 
personal, se debe realizar una verificación de datos. La misma la efectúan 
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los supervisores, el gerente del departamento en que se    
 ubica el  puesto y el gerente de personal. 
 
e.  Especificaciones del Puesto: 
La diferencia entre una descripción de puesto y una especificación de 
puesto estriba en la perspectiva que se adopta. La descripción define que 
es el puesto. La especificación describe que tipo de demandas se hacen al 
empleado y las habilidades que debe poseer la persona que desempeña el  
 
puesto. Aunque esta definición puede hacerse bastante nítida y clara, no es 
frecuente separar enteramente la descripción de las especificaciones; por el 
contrario, resulta mas practico combinar ambos aspectos. 
 
f.  Niveles de Desempeño 
El análisis de puesto permite también fijar los niveles de desempeño del 
puesto, que suman dos propósitos: ofrecer a los empleados pautas 
objetivas que deben intentar alcanzar y permitir a los supervisores un 




7.  CAMBIO PLANEADO 
 
Cambio: es hacer las cosas de manera diferente.8 
Cambio planeado: "Cambiar las actividades' que; son intencionales y orientadas 
a la meta".9  
 
Toda organización esta interesada en todas aquellas actividades de cambio que 
sean productivas y tengan un propósito. El cambio planeado persigue dos 
objetivos: En primer lugar procura que la organización tenga una mayor 
capacidad de adaptarse a los cambios de sus entorno y en segundo lugar pretende 
                                                 
8 Robbins P Stephens; "Comportamiento Organizacional, 800. ed, Prentice Hall, México 1999, Pág. 629                
9 Robbins P Stephens; "Comportamiento Organizacional, 800. ed, Prentice Hall, México 1999, Pág. 629                
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modificar el comportamiento del empleado. "Los esfuerzos por estimular la 
innovación, facultar a los empleados e introducir equipos de trabajo son ejemplos 
de las actividades del cambio planeado dirigido para responder a cambios en 
el ambiente. " 
 
En términos de la magnitud del cambio planeado, este puede ser de primer orden 
o de segundo orden. El primero se refiere a un cambio lineal y continuo en el que 
no hay variación acerca de la percepción que los miembros de la organización 
tienen acerca del mundo, o como la organización puede mejorar su 
funcionamiento. El segundo es multidimensional, multiniveles, discontinuo y 
radical e involucra a dar nuevas formas al marco de las suposiciones acerca de la 
organización y el mundo en el cual opera. Las acciones de cambio dentro de toda 
organización son ejecutadas y administradas por un individuo conocido como 
agente de cambio.10 
 
a.   Estrategias para superar la resistencia al cambio: 
 
  1)  Educación y Comunicación: 
La resistencia puede reducirse a través de la comunicación con los 
empleados para ayudarles ver la lógica del cambio11. 
     
2)  Participación: 
Mediante la participación de los empleados en las decisiones de 
cambio es posible lograr que los mismos se resistan a ejecutar 
aquellas acciones en las que han contribuido para su creación. 
 
3)  Facilitación y apoyo: 
Cuando el temor y la ansiedad del empleado son elevados, la 
asesoría y la terapia y el entrenamiento de nuevas habilidades 
podrían facilitar el ajuste. 
                                                 
10 Robbins P Stephens: "Comportamiento Organizacional 8da ed. Prentice Hall México 1999, Pág. 629           
11 Robbins P Stephens: "Comportamiento Organizacional8da ed. Prentice Hall México 1999 Pág. 636 
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IV.  HIPOTESIS 
 
Actualmente la Empresa Cablenet cuenta con una estructura organizacional y funcional 
deficiente, así como el no cumplimiento del perfil del personal que ocupa los cargos 
existentes, lo que genera que el clima organizacional no sea el óptimo para alcanzar la 
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V. DISEÑO METODOLOGICO 
 
La metodología utilizada en  el proceso investigativo para elaborar el diagnóstico 
organizacional y funciona  es la investigación-participativa , consistió en la aplicación de 
instrumentos de recopilación y análisis de la información en forma individual y colectiva. 
 
 
1.  POBLACIÓN Y MUESTRA 
 
El estudio se desarrollo entre el de Octubre 2003, finalizando el 30 de abril 
 del 2004. Se tomo en cuenta el universo para hacer el estudio, debido a 
que   el número de miembros de la institución es solamente de 33 
personas.  
 
2.        TÉCNICAS DE RECOPILACIÓN DE DATOS 
 
Se utilizó fuentes de información primaria y secundaria. 
 
a.  Información Primaria 
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Se obtuvo la información primaria a  través de la aplicación de los  
 cuestionarios y entrevistas siguientes: 
 
1)  Con relación al diagnostico de la estructural y funcional: 
 
Cuestionario de Estructura y Función. Ver Anexo No 1 
Los instrumentos aplicados para la recopilación de la infor-
mación  fueron colectivos e individuales, los 
cuestionarios de  estructura y función se ejecutaron primero 
en forma individual y después de forma colectiva por 
departamento, esto permitió  identificar los factores en 
común preocupación, de malestar o de conflicto en la 




2)  Con relación a la descripción de cargos: 
 
a)  Recopilación de la información por medio del 
método de investigación documental de los 17 
cargos objeto de estudio que suman un total de 33 
funcionarios activos en dichos cargos. De los datos 
de los expedientes consultados, se recopiló 
información sobre factores de evaluación del 
cargo, como: títulos obtenidos, cursos y seminarios 
efectuados y años de experiencia en el cargo actual o 
similar. 
 
b)  Después de realizar la investigación se realizaron 
entrevistas a los 33 empleados de los 17 cargos 
existentes, para verificar y actualizar la información 
obtenida en la investigación documental y reflejarlas 
en los perfiles del puesto.  
 
   3)  Con relación a la elaboración del manual de cargos: 
 
a)  Se entrevistó al Gerente general, y a los 
responsables de cada una de las áreas, así como el 
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personal ocupante de los cargos, para conocer más a 
fondo las funciones y requerimientos de cada uno de 
los puestos para la elaboración del manual de 
cargos. 
 
b)  Se recopiló información complementaria mediante 
el formato de manual de puestos como instrumento 
de recopilación de datos. 
 
 
b.  Información Secundaria 
 
Como fuentes de información secundaria se utilizo bibliografía 
especializada sobre: 








3. OPERALIZACIÓN DE VARIABLES 
 
a. Con relación al diagnóstico de la estructura organizacional: 
1)  Definición de la ubicación y de la unidad de mando de las 
diferentes unidades organizativas que integran CABLENET en 
referencia a sus objetivos. 
 
2) Definición del contenido funcional de las unidades, a través de la 
delimitación de las funciones que les corresponde desempeñar y su 
adecuada difusión, para lograr un conocimiento explícito por parte 
del personal de CABLENET 
 
3)  Establecimiento del equilibrio de los niveles de autoridad, a través 
de la definición de éstos,' de  cuerdo a la complejidad de las 
informaciones y decisiones manejadas para determinar el campo de 
actuación de cada unidad de CABLENET 
 
4) Establecimiento del equilibrio entre las áreas de competencias, de 
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acuerdo a la división total del quehacer por especialidad técnica, 
para determinar el campo de actuación de cada unidad de 
CABLENET 
 
5)  Desagregación del quehacer de las unidades agrupando las 
actividades armes y asignándolas a determinadas unidades del nivel 
inferior, mediante el proceso de departamentalización que 
condiciona la delegación y las relaciones. 
 
b.  Con relación al diagnóstico de la estructura Funcional: 
  1) Definición de los procesos de decisión 
2) Definición de los procesos de información  
3) Definición y estandarización de los procesos y servicios  
4) Definición de los contenidos y flujos de comunicación  
5) Definición de los mecanismos de coordinación intrainstitucional 
 
 
c.  Con relación al análisis de puestos: 
1)  Se levantó la información de los cargos que existen conforme 
expediente y se consideró a los empleados que ejercen el cargo 
funcionalmente, detallando los datos en el formato denominado 
"Cuadro Comparativo de Perfiles ocupacionales vs. Perfil 
profesionales". Ver Anexo No 3 
 
2)  Ingreso de los datos recabados en el formato "Cuadro Comparativo 
de Perfiles OCupflcionales vs. Perfiles profesionales" a la "Matriz 
de resultados" Ver Anexo No 4 
 
4. TÉCNICAS DE ANÁLISIS 
 
Las técnicas de análisis utilizadas en el presente estudio organizacional es de 
carácter Técnico, propios de la metodología utilizada que a continuación se 
detalla. 
 
Cuatro factores fundamentales conforman la metodología para realizar 
evaluaciones más objetivas de la realidad y su posterior evolución hacia modelos 
más desarrollados. Estos cuatro componentes tienen la característica de 
integración en un todo, como instrumentos fundamentales en el proceso de 
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evaluación y su utilización conjunta permite obtener un conocimiento más 
detallado de CABLENET en su aspecto organizacional. Estos componentes son: 
 
a.  Selección de áreas críticas 
b.  Definición de indicadores de problemas 
c.  Ponderación de gravedad 
d.  Matriz de identificación y ponderación de los problemas 
organizacionales  de la  empresa. 
 
Estos componentes se sintetizan y expresan a través de tres indicadores de los 
problemas, los cuales se ponderan mediante un valor relativo a cada indicador de 
problema, los que están en relación con la gravedad que éstos tienen sobre los 
problemas de mayor incidencia en CABLENET. 
 
Esto se describe en las matrices de identificación y ponderación de los problemas 
organizacionales que tienen como objetivo consignar en un sólo instrumento toda 
la síntesis del diagnóstico y presentar la situación organizacional de CABLENET, 
a través de' la  interpretación de algunos códigos con significado preestablecido. 
 
 
El índice de gravedad señala los valores que adquieren los problemas según la 
intensidad del impacto que tienen en la estructura y funcionamiento de esta 
empresa, en tanto que la incidencia indica la frecuencia con que se presentan en 
las diferentes unidades. No necesariamente existe correspondencia entre los 
problemas que se presentan más frecuentemente y aquellos que resultan más 
graves analizados desde la perspectiva de la teoría organizacional. 
 
Se considera que los indicadores de problemas dentro de cada área crítica no 
conllevan grados iguales de gravedad, o sea que la existencia de unos y otros 
significa diferencias en la situación organizacional de la empresa Cablenet, S.A. 
Por tanto, se hace necesario ponderar o dar un valor relativo a cada indicador de 
problema para facilitar el análisis del diagnóstico. Se ha utilizado el método de 
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ponderación siguiente: 
 
Se calificaron con una cruz (+) el indicador de problema considerado como de 
menor gravedad dentro del área crítica correspondiente. 
 
Se calificaron con dos cruces (++) el indicador de problema que tiene una 
gravedad intermedia en el área crítica correspondiente. 
 
Se calificaron con tres cruces (+++) el indicador de problema que se considera 
tiene la mayor gravedad dentro del área crítica correspondiente. 
 
Los cuadros de ponderación de los indicadores de problemas determinan la 
valoración que se le asigna a las deficiencias encontradas en la empresa; la 
valoración indica la gravedad de las diferencias determinadas de menor a mayor. 
 
Se ha analizado de cada área crítica los respectivos indicadores de problemas 
seleccionados y se les ha aplicado una ponderación jerarquizándolos de acuerdo a 
la gravedad que representan para efectos de establecer prioridades en las 
soluciones. 
 
Adicionalmente, se le asigna a la mencionada escala de ponderación un 
multiplicador, para representar cuantitativamente la gravedad de los problemas 
detectados. 
 
Es conveniente destacar que se pueden presentar los tres indicadores de problemas 
en un área crítica, como también uno o ninguno de ellos. Con esta ponderación se 
facilita la interpretación del diagnóstico y se detectan aquellas deficiencias que se 
deben solucionar en forma prioritaria. 
 
La situación problemática se detalla con mayores niveles de precisión a 
continuación, donde se identifican y describen los problemas por unidades tanto 
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en la estructura como en el  funcionamiento. 
 
Con relación al análisis de puestos se utilizó el método comparativo. Como su 
nombre lo indica este método se basa en comparaciones del perfil del cargo con 
las características profesionales del personal y se estableció el grado de 
cumplimiento de requisitos que dio lugar a las conclusiones generales que son 
partes del presente documento. 
 
En el análisis de las diferentes unidades organizativas de la Empresa 
CABLENET, S.A. se detectaron problemas organizacionales y funcionales los 
que se ponderan en la matriz anteriormente descrita. .Ver Anexo No 2 
 
 
5.  PREPARACIÓN DEL INFORME DE RESULTADOS 
 
 
En el análisis de los problemas encontrados en el Diagnóstico se aplicó la 
metodología siguiente: 
 
Se procedió, una vez identificados los problemas encontrados, a seleccionarlos 
basado en criterios, priorizándolos en base a las gravedades analizadas. 
Posteriormente se sometieron a un análisis explicativo de los mismos en conjunto 
con los trabajadores de la empresa CABLENET. 
 
Los problemas priorizados se analizaron, en primer lugar, leyendo el enunciado 
del problema seleccionado al personal y preguntándoles de que manera y porque 
se manifiesta el problema con el objetivo de profundizar en nuestra investigación.  
 
Del conjunto de problemas se detectaron los que presentaban mayor gravedad 
(nudos críticos) para proponer alternativas de solución con el propósito de 
solucionar dichas deficiencias. Tomando en cuenta las variables de recursos 
humanos materiales y financieros necesarios para realizar dichas mejoras. 
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VI.  RESULTADOS 
 
1.  Resultados del Diagnóstico Estructural y Funcional. 
 
a.  Evaluación del Diagnóstico Estructural de la Empresa Cablenet. 
 
1)  La ubicación y dependencia están definidas en forma 
deficiente: Este problema se da cuando no existe claridad sobre el 
área de especialidad a que pertenecen las funciones de la unidad, ni 
sobre su dependencia jerárquica inmediatamente superior; ésta 
también se presenta cuando se establecen líneas de dependencia 
directa entre una dirección y unidades en las que sus funciones no 
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son armes. En caso contrario, esta situación es la adecuada entre 
ubicación y dependencia. Este problema se presenta en los 
departamentos de ventas, contabilidad y cómputo. Este alcanza 
nueve (9) puntos, ubicándola como gravedad media en la escala del 
O al 15. 
 
2)  Existe incongruencia entre las funciones asignadas y objetivos 
de la   unidad. El problema se da cuando la funciones que 
formalmente han sido asignadas a una unidad, o las que en la 
práctica asume, no son las que corresponde realizar para alcanzar la 
finalidad establecida para dicha unidad. Este problema se presenta 
en los departamentos de ventas, contabilidad y técnico. Este 
alcanza nueve (9) puntos, ubicándola como gravedad media en la 
escala del O al 15. 
 
3) Se da la duplicidad de actividades. Este problema se presenta 
cuando una misma actividad está siendo realizada por dos o más 
unidades simultáneamente en un mismo ámbito de  cobertura, lo 
que significa una utilización inadecuada de los recursos y una 
ampliación innecesaria de funciones, con el consecuente 
incremento de elementos que deben ser controlados. Este problema 
se presenta en los departamentos de ventas, técnico y cobranzas. 
Este alcanza seis (6) puntos, ubicándola como gravedad media en 
la escala del O al 15. 
 
4) Las áreas de especialidad están definidas en forma deficiente: 
El problema se presenta cuando no existe en forma adecuada una 
definición de la especialidad que le corresponde a la unidad, por lo 
que el aporte específico de cada unidad no guarda equilibrio con el 
resto de la institución y su quehacer. No queda limitado al campo 
de especialidad técnica correspondiente. Este problema se presenta 
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en los departamentos de ventas y contabilidad. Este alcanza seis (6) 
puntos, ubicándola como gravedad media en la escala del O al 15. 
 
5)  El volumen de funciones está establecido en forma deficiente: 
El problema se da cuando las funciones asignadas a una unidad son 
excesivas o muy limitadas por no haber establecido una correcta 
relación  entre la complejidad de las mismas y los recursos 
disponibles para realizarlas. El caso contrario es la adecuación del 
volumen de funciones asignadas. Este problema se presenta en 
todos los departamentos: ventas, técnico, cómputo, contabilidad y 
cobranzas. Este alcanza cinco (5) puntos, ubicándola como 
gravedad baja en la escala del O al 15. 
 
6)  Es insuficiente el desglose de unidades: El problema se da 
cuando las unidades en que se descompone la institución no 
guardan relación de suficiencia con la heterogeneidad y volumen 
de las funciones asignadas, faltando el recurso organizacional 
(departamento, oficina o unidad) para cumplidas. También se da 
cuando no existe subdivisión organizacional alguna, siendo 
necesaria la división de las actividades a realizar entre diferentes 
unidades. Este problema se presenta en los departamentos de 
ventas, técnico, cómputos, contabilidad y cobranzas. Este alcanza 




7)  Existe relación entre la ubicación de la unidad que se analiza y 
el objetivo que ésta persigue: Este problema se da cuando la 
unidad está ubicada en la estructura de la organización en una 
posición que no corresponde a la naturaleza de las funciones que 
tiene asignada para cumplir su objetivo. En caso contrario, la 
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ubicación es consistente. Este problema se presenta en los 
departamentos de ventas y contabilidad. Este alcanza cuatro (4) 
puntos, ubicándola como gravedad baja en la escala del O al 15. 
 
8) Existe duplicidad de autoridad: Se da duplicidad de autoridad 
cuando sobre una unidad están actuando dos o más jefaturas 
distintas, lo que produce conflictos que son perjudiciales para el 
cumplimiento de las funciones. Asimismo, se da duplicidad cuando 
dos o más depositarios de diferentes tipos de autoridad comparten 
por separado una misma responsabilidad para la toma de decisiones 
sobre un mismo asunto, lo cual genera problemas constantes y 
representa un burocratismo perjudicial para la oportuna ejecución 
de las actividades. Este problema se presenta en los departamentos 
de cobranzas y técnico. Este alcanza cuatro (4) puntos, ubicándola 
como gravedad baja en la escala del O al 15. 
 
9) El ámbito de control es excesivo: Se da cuando por un desglose 
excesivo en un solo nivel inferior se llega a tener una 
responsabilidad por la dirección y coordinación de muchas 
unidades organizacionales que dificulta realizar el control de ellas 
en forma efectiva. Este problema se presenta en los departamentos 
de cobranzas y técnico. Este alcanza cuatro (4) puntos, ubicándola 





11) La autoridad esta definida en forma deficiente. Este problema se 
presenta cuando no existe una definición acerca de la naturaleza y 
extensión de la autoridad que se corresponde a la unidad, o también 
cuando la definición de dicha autoridad es presentada en forma 
ambigua o inadecuada con la consecuente situación conflictiva de 
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no conocer a quién corresponde la toma de decisiones ni el rol y 
relación con otros centros de autoridad que  responde a fenómenos 
dados. Este problema se presenta en el departamento de 
Contabilidad. Este alcanza tres (3) puntos, ubicándolo como 
gravedad baja en la escala del O al 15. 
 
  12) Existe atomización de las actividades: El problema se presenta 
cuando una  actividad está dividida en exceso y distribuida entre 
varias unidades, lo que obstaculiza la coordinación, dificulta el 
control y por ello atenta contra la integridad de la acción. Este 
problema se presenta en los departamentos de ventas, cobranzas y 
técnico. Este alcanza tres (3) puntos, ubicándola como gravedad 
baja en la escala del O al 15. 
 
13)   La departamentalización está delimitada en forma deficiente o 
adecuada. Este problema se presenta cuando el desglose en 
unidades dependientes está definido en forma deficiente, dando 
lugar a confusiones sobre la ubicación o  dependencia de las 
unidades o puestos del nivel inferior y sobre la asignación de 
funciones entre los recursos  organizacionales (unidades), o cuando 
el desglose es excesivo confundiendo los puestos con las funciones 
de las mismas. Este problema se presenta en el departamento de 
cobranzas. Este alcanza tres (3) puntos, ubicándola como gravedad 




14)   Las funciones están definidas en forma deficiente o son poco 
conocidas: El problema se da cuando las funciones de la unidad no 
han sido o están mal definidas, producto de deficiencia de 
delimitación clara del quehacer entre las diferentes unidades que 
conforman la entidad. También puede suceder que las funciones, 
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estén definidas en forma ambigua, dificultando de esa manera la 
identificación exacta de las actividades que deben ser realizadas 
por la unidad. Este problema se presenta en el departamento de 
ventas. Este alcanza dos (2) puntos de gravedad en la escala del O 
al 15. 
 
15) Se presenta concentración de autoridad: Este problema se da 
cuando en una unidad de la Empresa o Institución se acumula gran 
parte de la competencia para decidir sobre los asuntos, sin tener en 
cuenta la complejidad de los mismos ni la disponibilidad de la 
información básica para resolverlos, de tal manera que, casos que 
fácilmente pueden resolverse en niveles inferiores retienen la 
atención de niveles superiores de la institución. Este problema se 
presenta en los departamentos de cobranzas y técnico. Este alcanza 
cuatro (4) puntos, ubicándola como gravedad baja en la escala del 
O al 15. 
 
16) La ubicación de la unidad que se analiza es adecuada o 
deficiente en relación al área de competencia y al nivel de 
autoridad: Puede suceder que aunque esté formalmente definida la 
unidad en el área y nivel, dicha ubicación no sea correcta por no ser 
de su área de especialidad las funciones que le han sido asignadas, 
o por no corresponderle el nivel de autoridad que tiene. En caso 
contrario la ubicación es adecuada. Este problema se presenta en el 
departamento e contabilidad. Este alcanza un (1) puntos, 





b.  Evaluación del diagnóstico funcional de La Empresa Cablenet. 
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1) Hay deficiencia de mecanismos de planeación  y programación. 
El problema se presenta cuando no se cuenta con formas concretas 
de identificación, organización y previsión de requerimientos para 
la ejecución de las actividades que deben realizarse en la unidad 
para cumplir con las funciones asignadas o cuando dichos 
mecanismos están establecidos pero no se ponen en práctica o son 
inadecuados a las condiciones operativas que prevalecen en la 
unidad. Este problema se presenta en los departamentos de Ventas, 
Cobranzas y Técnico. Este alcanza nueve (9) puntos, ubicándola 
como gravedad media en la escala del O al 15. 
  
2)  Existe deficiencia en los mecanismos de control y evaluación: 
El problema ocurre al no tener definidas formas e instrumentos 
concretos de seguimiento sistematizado de las actividades; dichos 
mecanismos estando establecidos, no se ponen en práctica 
regularmente o son insuficientes para garantizar el correcto 
funcionamiento de la unidad. Este problema se presenta en los 
departamentos de Contabilidad, Técnico y Cómputo. Este 
alcanza nueve (9) puntos, ubicándola como gravedad media en la 
escala del O al 15. 
 
3)  Existen o hay ausencia de parámetros de productividad. El 
problema se manifiesta en la falta de explicación de los estándares 
de procedimientos en cuanto a la calidad, cantidad, oportunidad y 
costos de los servicios que debe presentar la unidad en 
cumplimiento de las funciones asignadas, de forma tal que no se 
dispone de un marco de referencia para programar, controlar y 
evaluar las acciones que realiza con los consecuente riesgos de 
subjetivismo y desmotivación. Este problema se presenta  n los 
departamentos de Contabilidad, Técnico y Computo. Este alcanza 
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nueve (9) puntos, ubicándola como gravedad media en la escala del 
O al 15. 
 
4) Se presentan relaciones horizontales deficientes: El problema se 
presenta cuando no existe cooperación entre unidad y las otras de 
su mismo nivel, o si existe, no se tiene claridad sobre el tipo de 
servicios que se debe intercambiar en forma regular y los 
mecanismos formales de interacción;  o la misma se ejecuta en 
forma inadecuada. Este problema se presenta en los departamentos 
de Ventas, Cobranzas Contabilidad y Cómputo. Este alcanza ocho 
(8) puntos, ubicándola como gravedad media en la escala del O al 
15. 
 
5) Se presenta distorsión en los mensajes que se transmiten: El 
problema se refiere a la alteración del sentido de los mensajes en su 
trayectoria por los canales formales de transmisión, ya sea por 
interferencia a los mismos o por, manipulación intencional. Este 
problema se presenta en los departamentos de Ventas, Cobranzas y 
Cómputo. Este alcanza seis (6) puntos, ubicándola como gravedad 
media en la escala del O al 15. 
 
6) Existe intencionalidad competitiva en las decisiones: El 
problema se da cuando la toma de decisiones se realiza conciente o 
inconscientemente con intenciones personales y no para lograr el 
cumplimiento de los objetivos empresariales o institucionales. Este 
problema se presenta en los departamentos de Ventas y Cobranzas. 
Este alcanza cuatro (4) puntos, ubicándola como gravedad baja en 
la escala del O al 15. 
 
 
7)  Hay deficiencia en las normas operativas: El problema se da 
cuando no están definidos los procedimientos con los que la unidad 
Evaluación de la Estructural Organizacional, Funcional y Análisis de Puestos de la Empresa Cablenet S.A. 
Sofia Arostegui y Anielka Gómez 39
debe  realizar las actividades y lograr las funciones asignadas; o 
cuando dicho procedimiento está mal diseñado por no estar de 
acuerdo con la tecnología usada o por ser muy rígido dificultando 
la eficacia de la unidad .Este problema se presenta en los 
departamentos de Ventas, Cobranzas y  Computo.  Este alcanza
 tres (3) puntos, ubicándola como gravedad baja en la escala del O 
al 15. 
 
8)  Existe incomunicación en la unidad: El problema se presenta por 
la ausencia del intercambio de información de forma que se aísla a 
unidades o funcionarios del proceso de gestión, con alto riesgo de 
actuación crítica y de motivación. Este problema se presenta en el 
departamento Técnico. Este alcanza tres (3) puntos, ubicándola 
como gravedad baja en la escala del O al 15. 
 
9)  Las relaciones verticales son deficientes: El problema se da 
cuando la unidad no tiene relaciones regulares con sus niveles 
superiores o inferiores dentro de la misma área no esta determinado 
el tipo de información que deben intercambiar o no hay 
mecanismos establecidos para poder cumplir con esas relaciones. 
Este problema se presenta en el departamento Técnico. Este 
alcanza tres (3) puntos, ubicándola como gravedad baja en la escala 
del O al 15. 
 
10)  Hay inconsistencia en el proceso decisorio: El problema se 
manifiesta cuando la toma de decisiones no se fundamenta en el 
proceso de análisis y síntesis que permite conocer el problema, así 
como sus factores causales y condicionantes, que garanticen la 
opción óptima. Esto genera decisiones erráticas, emocionales, 
ineficientes e ineficaces. Este problema se presenta en los 
departamentos de Cobranzas y Contabilidad. Este alcanza dos (2) 
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puntos, ubicándola como gravedad baja en la escala del O al 15. 
 
11)  Hay sobrecarga burocrática: Se presenta el problema cuando por 
rutina burocrática se comunica en forma masiva o indiscriminada, 
un exceso de datos irrelevantes a los receptores, lo que representa 
distracción respecto a los mensajes sustanciales y pérdidas de 
recursos y tiempos. Este problema se presenta en los departamentos 
de Ventas y Cobranzas. Este alcanza dos (2) puntos, ubicándola 
como gravedad baja en la escala del O al 15. 
 
12) Se presentan relaciones ínterdepartamentales deficientes: El 
problema se presenta cuando no se conoce con que áreas o niveles 
de la institución se debe relacionar la unidad, que servicios se debe 
intercambiar y a través de que mecanismos formales; o 
conociéndose las relaciones de vida no se ejecutan en forma 
adecuada por dificultades de procedimientos. Este problema se 
presenta en los departamentos de Ventas y técnico. Este alcanza 
dos (2) puntos, ubicándola como gravedad baja en la escala del O 
al 15. 
 
13)  Existe disponibilidad insuficiente de información: Se presenta 
este problema cuando no se dispone de la información suficiente, 
en términos cualitativos y de oportunidad, para generar y su. tentar 
racionalmente las decisiones en función del contenido funcional y 
nivel de autoridad. Este problema se presenta en el departamento 
de Ventas. Este alcanza un (1) punto, ubicándola como gravedad 
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2. Descripción del Manual de puestos: 
 
A través de la recopilación de datos realizada a los 17 cargos ocupados por 
33 puestos se obtuvo la descripción de los mismos, con dicha información 
elaboramos el Manual de Cargos (Ver Anexo No.5), con el fin de conocer 
el nivel académico,  nivel de capacitación,  grado de especialización y la 
experiencia requerida para cada uno de los cargos ya que esta información 
indispensable para la realización del análisis de los perfiles de los puestos 
existentes en la empresa. 
 
3.  Evaluación de los perfiles Ocupacionales de la Empresa 
Los resultados obtenidos en esta evaluación son los siguientes: 
 
  Los cargos de la categoría de "dirigentes" es de 7 empleados para 7 
cargos, en esta categoría 4 ocupantes cumplen con el nivel académico, 3 
no cumplen, siendo esos puestos: Supervisor Técnico, Supervisor del área 
de ventas y Responsable de Cobranzas. 
 
En cuanto a especialización hay 2 cargos que lo requieren compuesto por 2 
ocupantes, 1 cumple con la especialización y 1 no cumple, siendo ese 
puesto el de gerente general, quien necesita tener una maestría en 
administración de empresas. 
 
Referente a la capacitación que exigen los cargos, 3 ocupantes evaluados 
no cumplen con este requisito, siendo los puestos: Supervisor Técnico, 
Supervisor del área de ventas y Responsable de Cobranzas. 
 
La experiencia es cumplida por 2 ocupantes, 5 no cumplen, siendo esos 
puestos: Gerente General, Gerente de sistemas, Supervisor Técnico, 
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Supervisor del área de ventas y Responsable del área de cómputo. 
 
 Los cargos de la categoría de "Administrativos" cuentan con 17 empleados 
para ocho cargos, de los cuales 1O ocupantes cumplen con el nivel 
académico, y 7 no cumplen, siendo estos puestos: 4 ejecutivos de venta, 1 
ejecutiva de cobro, secretaria y cajera. 
 
En cuanto a especialización el cargo no aplica. 
 
Referente a capacitación que exige el cargo, 8 ocupantes no cumplen, 
siendo estos puestos: 4 ejecutivos de ventas, 2 ejecutivas de cobro, auxiliar 
de contabilidad, secretaria y cajera. 
 
La experiencia es cumplida por 7 ocupantes, y 10 no cumple con los años 
de experiencia que exige cada uno de los cargos Siendo estos puestos: 5 
ejecutivos de venta, 2 ejecutivos de cobro, auxiliar de cómputo, 
recepcionista y secretaria  
 
  Los cargos de la categoría "técnicos" cuenta de 8 empleados para 1 solo 
cargo, de estos 5 ocupantes cumplen con el nivel académico, 3 no 
cumplen, siendo este puesto: Técnico En cuanto a especialización el cargo 
no aplica. 
Referente a capacitación que exigen los cargos, 3 ocupantes cumplen, y 5 
ocupantes no cumplen, siendo el puesto: Técnico La experiencia del cargo 
es  cumplida por 3 cumple, siendo ese puesto: Técnico. 
 
Los cargos de la categoría "Obrero" es de 1 empleados para 1 cargo, el 
ocupante de este puesto cumple con el requisito académico y la 
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  A manera de resumen: 
• El 60.6% equivalente a 20 empleados  cumplen con los 
requisitos del nivel académico, 13 empleados que 
representan el 39.4% no cumplen. 
 
• 1 empleado o sea el 50 % de los empleados que necesitan 
especialización  cumplen con este requisito, 1 
empleado que representan el 50%, no cumplen con esta 
variable. 
 
• 16 empleados equivalentes al 48.5%, cumple con los 
requisitos de capacitación que exige el cargo, empleados, o 
sea el 51.5%, no lo cumplen. 
 
 
• 13 empleados que representan el 39.4% cumplen con los 
años de experiencias que exige el cargo, 20 empleados que 
representan el 60.6%, no lo cumplen. 
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VII.  ANÁLISIS DE RESULTADOS 
  
1.  Análisis del Diagnóstico estructural y Funcional 
 
A continuación se presentan los problemas de mayor gravedad encontrados, 




a. Problemas y Manifestaciones 
 
 








DEFICIENCIAS ENCONTRADAS EN 











1. Los departamentos de Ventas, Contabilidad y 
Cómputo consideran  que la ubicación y 
dependencia están insuficientemente definidas. (9 
puntos). 
 
2. Existe inconsistencias entre funciones asignadas 
y objetivos de la unidad en los departamentos de 
Ventas, Contabilidad y Técnico. (9 puntos). 
 
3. Los departamentos Técnico, Cobranzas y Ventas 
consideran que se da  duplicidad en las actividades. 
(6 puntos). 
 
4. Se  considera que las áreas de competencia están 
deficientemente definidas en el departamento de 
Ventas y Contabilidad.    (6 puntos). 
5. Los cinco departamentos analizados consideran 
que el volumen de funciones esta deficientemente 
definido. (5 puntos). 
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 6. Todos los departamentos consideran que el 




DEFICIENCIAS ENCONTRADAS EN 






1. Existe deficiencia en los mecanismos de planeación 
y programación  en los departamentos de Ventas , 
Cobranzas y Técnicos. (9 puntos). 
 
2. Según los departamento de  Ventas , Técnico y 
Cobranzas existe deficiencia en los mecanismos 
de control y evaluación. (9 puntos). 
 
3. Existe ausencia de parámetros de productividad en 
los departamentos  Técnico, Cómputo y Cobranzas. 
(9 puntos). 
 
4. Según los departamentos de ventas, computo, 
cobranzas, y contabilidad existen relaciones 
horizontales deficientes (8 puntos). 
 
5. Existen distorsiones en los mensajes que se 
transmiten en los departamentos de ventas, 
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b. Análisis explicativos de los problemas encontrados  
 
1) Deficiencias encontradas en el Diagnóstico Estructural 
 
a) Los departamentos de ventas, contabilidad y computo consideran 
que la ubicación y dependencia están insuficientemente definidas. 
Este problema se presenta ya que en estos departamentos se 
realizan actividades que no corresponden a la especialidad de estas 
áreas, como es el caso del departamento de contabilidad y ventas 
los cuales ejercen funciones que le corresponderían a un 
departamento de Recursos Humanos.   
 
b)  Existe inconsistencias entre funciones asignadas y objetivos de la 
unidad en los departamentos de Ventas, Contabilidad y Técnico. 
Los vendedores consideran que no se encuentra dentro de sus 
obligaciones revisar computadoras y entregar equipos para realizar 
la venta. El área de contabilidad considera que realizan labores de 
reclutamiento de personal y otras labores que no le corresponden. 
Los técnicos se quejan que muchas veces las cotizaciones de 
reposición de equipo tienen que ser elaboradas por ellos cuando 
ellos consideran que estas deberían ser realizadas por el 
departamento de ventas. 
 
c)  Los departamentos Técnico, Cobranzas y Ventas consideran que 
se da duplicidad en las actividades. Tanto el departamento de 
ventas como el departamento de cobranzas realizan actividades de 
recuperación de cartera y modificaciones en las tarifas de los 
clientes actuales los departamentos de ventas y técnico coordinan 
instalaciones y visitas técnicas.  
 
d)  Se considera que las áreas de competencia están deficientemente 
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definida en  el departamento de Ventas y Contabilidad. Ambos 
departamentos consideran que realizan actividades que están fuera 
de la especialidad de su área.  
 
e)  Los cinco departamentos consideran que el volumen de funciones 
esta deficientemente definido. Todos los departamentos se quejan 
de tener sobrecarga de trabajo considerando que el número de 
cliente de Cablenet asciende a los 3,500 y que el número de 






f) Todos los departamentos consideran que el desglose de unidades es 
insuficiente. Todas las áreas consideran que hace falta el 
departamento de recursos humanos que se encargue de velar por las 
necesidades de los trabajadores (capacitación, promoción, 
remuneraciones, etc.), una persona designada al área de 
recuperación de cartera, un mensajero y en general mas personal 
en cada una de las áreas. 
 
2)  Deficiencias encontradas en el Diagnóstico Funcional 
 
a)  Existe deficiencia en los mecanismos de planeación y 
programación en los departamentos de Ventas, Cobranzas y 
técnicos. En estas áreas no se cuenta con los materiales y equipos 
necesarios para cumplir efectivamente con el trabajo (falta de 
líneas telefónicas, suficientes computadoras, fax, vehículos,  
impresoras, etc.). 
 
b) Según los departamentos de Ventas, Técnico y Cobranzas existe 
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deficiencia en los mecanismos de control y evaluación. No existe 
información acerca de la satisfacción de los clientes al ser 
atendidos por los empleados. Hay una gran deficiencia en el control 
y la evaluación sobre las actividades que realizan los trabajadores 
durante su horario laboral por ejemplo no se confirman los reportes 
de visitas presentados por los vendedores, ni el cumplimiento del 
horario de las visitas asignadas a los técnicos. 
 
c) Existe ausencia de parámetros de productividad en los 
departamentos Técnico, Cómputo y Cobranzas. No existe un 
parámetro de productividad defInida lo cual conlleva a que sea 




de la productividad del personal lo que provoca la falta de 
cumplimento en las labores o desmotivación al no ser valorados sus 
esfuerzos. 
 
d)  Según los departamentos de ventas, cómputo, cobranzas, y 
contabilidad existen relaciones horizontales deficientes. Se realizan 
propuestas de manera individual y no de común acuerdo entre los 
departamentos involucrados. Así como también no hay satisfacción 
en algunas formas de proceder de los otros departamentos. 
 
e)  Existen distorsiones en los mensajes que se transmiten en los 
departamentos de ventas, cobranzas y técnico. En muchas 
ocasiones la información transmitida de un departamento a otro  se 
hace de manera inmediata y totalmente veraz, lo cual puede 
provocar desde cortes de servicio, retrasos en la instalación y falta 
de atención o visitas técnicas; provocando un servicio al cliente 
deficiente. 
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c.  Identificación de Nudos Críticos. 
 
1) Falta de un manual de funciones; se refleja en que hay deficiencia 
en la manera en que están definidas la ubicación y dependencia, en 
la inconsistencia entre las funciones asignadas y los objetivos de la 
unidad, así como también en que las áreas de especialidad estén 
definidas de forma deficiente y en que haya actividades. duplicidad 
de Actividades. 
 
2)  Carencia de una oficina de recursos humanos y de unidades de 
trabajo; el desglose de las unidades es inadecuado ya que en ciertas  
áreas el trabajo es demasiado para tan poco personal y los 
empleados consideran que el volumen de funciones asignadas es 
excesivo. 
 
3)  Falta de programa de capacitaciones; se refleja primeramente en 
que hay deficiencias de mecanismos de planeación y programación, 
además la ubicación y dependencia están insuficientemente 
definida.  
De igual forma existe inconsistencia entre la ubicación y objetivos. 
 
4)  Se carece de un sistema de evaluación al desempeño que permita 
medir, recompensar y desarrollar la eficiencia y la eficacia del 
trabajo. Estas se reflejan en que las áreas de trabajo no se premian a 
las personas que trabajan bien, y no se ejecutan las ideas que se 
externan para el mejoramiento del trabajo y normalmente no se da 
un reconocimiento especial por el buen desempeño en el trabajo. 
 
5)  No existe información de la satisfacción del cliente por la falta de 
mecanismos de control y evaluación, por una ubicación y 
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dependencia insuficientemente definida en el área de Ventas. 
 
6)  Existe deficiencia en el control y comunicación interna debido a 
que no se ejecutan las ideas que se externan para el mejoramiento 
del trabajo, y no hay mecanismos de control y evaluación. Así 
como también hay deficiencias en las relaciones horizontales y se 
presentan distorsiones en los mensajes que se transmiten. 
 
2.  Análisis de la evaluación de perfil de cargos 
 
a.  En el análisis detallado de los 17 cargos, el comportamiento por cada 
cargo es el siguiente: 
 
1)  Gerente General 
 
Nivel Académico 
En este puesto existen un total de 1 empleados equivalente al 100% 
 de empleados de ese cargo, el cual cumple con el requisito del nivel 
 académico, que es Licenciado en Administración de Empresas. 
 
Especialidad 
El funcionario que ocupa este puesto no cumple con la especialidad  
requerida del cargo, dicha especialidad es Maestría en 
administración de empresas. 
 
Otros Cursos 
El ocupante de este cargo cumple con los cursos requeridos para 
este cargo, manejo de computadora y aplicaciones 
computacionales, técnica de ventas, atención al cliente y 
administración de personal. 
 
Experiencia 
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El ocupante de este cargo no cumple con los años de experiencia 
requeridos en este cargo. 
 
2) Gerente de Sistemas 
 
Nivel Académico 
En este puesto existe un funcionario, se revisó el expediente y se 
observó que cumple el 100% con el requisito del título en 




El funcionario que ocupa este puesto cumple con la especialidad 
requerida del cargo, dicha especialidad es en Telecomunicaciones. 
 
Otros Cursos 
El funcionario cumple el 100% de las competencias requeridas para 
este puesto, como lo son certificación en redes, servidores, 
programación y diseño grafico. 
 
Experiencia 
El funcionario no cumple con los cinco 5 años de experiencia que 
exige el cargo. 
  
3)  Supervisor técnico 
Nivel Académico 
En este puesto existe 1 funcionario, se reviso el expediente y se 




El ocupante no cumple con el 100% de las competencias 
específicas del  cargo, por no haber recibido certificación en 
Evaluación de la Estructural Organizacional, Funcional y Análisis de Puestos de la Empresa Cablenet S.A. 
Sofia Arostegui y Anielka Gómez 52




El ocupante no cumple con los tres (3) años de experiencia  
que exige el cargo. 
 
4)  Supervisora de ventas 
 
Nivel Académico 
En este puesto existe 1 empleado, la cual no cumple con el 
requisito académico que requiere este puesto que es la licenciatura 
en administración de empresas o mercadeo. 
 
Otros Cursos 
La ocupante que se evalúa, no cumple con el requisito de haber  
efectuado el 100% de los cursos requeridos para estar en este 




No cumple con los tres años de experiencia que exige el cargo. 
 
5)  Responsable de cobranzas 
 
Nivel Académico 
En este puesto existen 1 empleado, dicha funcionaria no cumple 
con el requisito académico de este cargo que es licenciatura en 
Administración de empresas o contabilidad. 
 
Otros Cursos 
La funcionaria que ocupa este cargo no cumple con el 100% de los 
cursos requeridos para este cargo ya que no ha recibido cursos en 
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atención al cliente ni en manejo de programas contables. 
 
Experiencia 
La evaluada cumple con los 5 años de experiencia que requiere el 
cargo. 
 
6)  Responsable de cómputo 
 
Nivel Académico 
En este puesto existe 1 funcionario, quien cumple con el requisito 




El funcionario cumple el 100% de los cursos necesarios para 





El funcionario no cumple con los 3 años de experiencia requeridos 
para ocupar este puesto. 
 
7)  Contador general 
 
Nivel Académico 
En este puesto existe 1 funcionario, quien cumple con el requisito 




El funcionario cumple el 100% de los cursos necesarios para 
ocupar este cargo. 
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Experiencia 
El funcionario cumple con los 5  años de experiencia requeridos  
para ocupara este  puesto. 
 
8)  Auxiliar de Cómputo 
 
Nivel Académico 
En este puesto existe 1 funcionario, quien cumple con el requisito 
académico requerido para este puesto el cual es de Técnico 
superior en computación. 
 
Otros Cursos 
El funcionario cumple el 100% de los cursos necesarios para 
ocupar este cargo. Experiencia El funcionario no cumple con los 2 





9)  Auxiliar de Contabilidad 
 
Nivel Académico 
En este puesto existe 1 funcionario, quien cumple con el requisito 




El funcionario no cumple el 100% de los cursos necesarios para 
ocupar  este cargo, ya que no ha recibido ningún curso en manejo 
de programas contables. 
 
Experiencia El funcionario si cumple con los 2 años de 
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experIenCIa  





En este puesto existe 1 funcionario, quien no cumple con el 




El funcionario no cumple el 100% de los cursos necesarios para 
ocupar este cargo, ya que no domina el idioma ingles. 
 
Experiencia El funcionario cumple con los 2 años de experiencia  






11)  Recepcionista 
 
Nivel Académico 
En este puesto existe 1 funcionario., quien cumple con el requisito 
académico requerido para este puesto el cual es de Estudiante de 
los primeros años de universidad. 
 
Otros Cursos 
El funcionario cumple el 100% de los cursos necesarios para 
ocupar este cargo. 
 
Experiencia 
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El funcionario no cumple con el 1 año de experiencia requerido 






En este puesto existe 1 funcionario, quien no cumple con el 
requisito académico requerido para este puesto el cual es de técnico 
medio de la carrera de contabilidad. 
 
Otros Cursos 
El funcionario no cumple el 100% de los cursos necesarios para 
ocupar este cargo. Ya que no ha recibido cursos en atención al 
cliente. 
 
Experiencia El funcionario cumple con los 2 años de experIenCIa  






13)  Conserje 
 
Nivel Académico 
En este puesto existe 1 funcionado, quien cumple con el requisito 




No se requiere ningún curso para laborar en este puesto. 
Experiencia 
El funcionario cumple con 1 año de experiencia requerida para 
ocupar este puesto. 
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14)  Ejecutivos de Cobro 
 
Nivel Académico 
En este puesto existe 2 funcionarios, 1 de ellos el 50% cumple con 
el requisito académico para laborar en este cargo Técnico superior 
en admón. de empresas o contabilidad, el otro funcionario 50% no 
cumple con dicho requisito. 
 
Otros Cursos 
Ninguno de los dos funcionarios equivalente al 100% cumplen con 
los cursos necesarios para ocupar este cargo, ya que ninguna de 
ellas ha recibido cursos de atención al cliente. 
 
Experiencia 
Solamente 1 de los 2 funcionarios que ocupan este cargo es decir el 







15) Ejecutivos de Ventas 
 
Nivel Académico 
En este puesto existen 7 funcionarios, de los cuales solamente 3 es 
decir el 43% cumplen con el requisito académico de Técnico 
superior en administración de empresas o mercadeo. 
 
Otros Cursos 
3 funcionarios equivalentes al 43% cumplen con el 100% de los 
cursos requeridos para laborar en este cargo, 4 funcionarios 
equivalentes al 57% no cumplen con dichos requerimientos. 
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Experiencia 
2 funcionarios equivalentes al 29% cumplen con los 2 años de 
experiencia requeridos en el puesto, 5 funcionarios es decir el 71 % 
no los cumplen. 
 
16)  Técnicos de departamento de sistemas 
 
Nivel Académico 
En este puesto existen 8 funcionarios, de los cuales 5 de ellos es 
decir  el 62.5% cumple con el requisito académico requerido y 3 de 
ellos el 37.5 % no cumplen con el requisitos de ser técnico superior 
en    computación o sistema. 
 
Otros Cursos 
3 funcionarios equivalentes al 37.5% cumplen con los cursos 
requeridos para laborar en este puesto, 5 funcionarios equivalentes 






3 funcionarios equivalentes al 37.5% cumplen con los 2 años de 
experiencia requeridos para laborar en este puesto, 5 funcionarios 
equivalentes al 62.5% no cumplen con este requisito  
 
17)  Cobradores 
 
Nivel Académico 
En este puesto existe 3 funcionarios, el 100% cumple con el 
requisito académico requerido para este puesto el cual es Ciclo 
básico de educación secundaria. 
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Otros Cursos 
El funcionario cumple el 100% de los cursos necesarios para 
ocupar este cargo. 
 
Experiencia 
2 funcionarios equivalentes al 66.6% cumplen con los dos años de 
experiencia requerida y 1 funcionario equivalente al 33.3% no 
cumple con este requisito, 
 
3.  Análisis de la elaboración del manual de cargos. 
 
a.  Se elaboró primeramente el objetivo de cada uno de los 17 cargos 
existentes en la empresa especificando cual es el fin de cada uno de los 
cargos, esto con el fin de que los empleados conozcan la meta que 
persiguen desde el puesto que ocupan, esto se realizó apoyándonos en 
entrevistas realizadas al gerente general y a los supervisores de cada una 
de las áreas de la empresa. 
 
 
b.  Se definieron las funciones de cada uno de los 17 cargos existentes en la 
empresa con el fin de brindarles a los empleados una guía que les indique 
cuales son las funciones que les corresponden de acuerdo al cargo que 
ocupan, evitando de esta manera confusiones entre los departamentos 
 
  c.   Se definió  el nivel académico, especialización, capacitación adicional, y 
años de experiencia que se requieren para cada uno de los 17 cargos con el 
fin de facilitar el proceso de selección, evaluación y promoción de los 
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VIII.  CONCLUSIONES 
 
1.  Diagnóstico Estructural y funcional 
 
a.  La estructura de la empresa CABLENET es deficiente ya que la 
mayoría de los departamentos de la empresa, la ubicación y 
dependencia están insuficientemente definidas. 
 
b. La organizacional funcional es deficiente ya que no existen 
programas de planeación y programación establecidos en la 
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empresa, CABLENET tampoco cuenta con mecanismos de control 
y evaluación para sus trabajadores y en ciertos departamentos 
como el técnico y el de cómputo no existen parámetros de 
productividad. 
 
c . .El personal con el que cuenta CABLENET es muy poco en 
relación al crecimiento que ha experimentado la cartera de clientes 
de la empresa, lo que provoca que en algunos puestos los 
empleados presenten una carga de trabajo excesiva y realicen 
funciones que no están de acuerdo con el perfil de su puesto, dando 
como resultado un malestar en el personal y una atención al cliente 
deficiente. 
  
d.  En CABLENET no existe un programa estratégico de 
capacitaciones; los empleados no reciben capacitaciones periódicas 
que le permitan especializarse más en su área ni crecer 
profesionalmente para brindar un mejor servicio al cliente y estar 
más motivados en su trabajo. 
 
 
e.  CABLENET no cuenta con un sistema que permita realizar 
evaluaciones del desempeño a sus empleados esto trae como 
consecuencia la falta de control en el rendimiento laboral en el 
personal provocando la falta de conocimientos de las necesidades 
de capacitación del recurso humano, así como también la falta de 
reconocimiento y promoción de los empleados que destacan en sus 
labores. 
 
f. CABLENET no cuenta con un sistema de evaluación  que le 
permita obtener información de la satisfacción del cliente por lo 
que en general los dirigentes de la empresa no se enteran de 
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posibles quejas que puedan presentar los clientes por parte del 
personal de la empresa. 
 
g. En CABLENET se presentan deficiencias en el control y 
comunicación interna debido a que no se cuenta con un manual de 
procedimientos en donde se establezcan las tareas a seguir para 
completar las actividades y también carece de un manual de cargos 
en donde se definan las funciones de cada puesto lo que provoca 
confusiones y deficiencias en la comunicación. 
 
h.  Los empleados no cuentan con las herramientas necesarias para 
realizar su trabajo de manera adecuada, sobretodo en el 
departamento de ventas en donde 6 vendedores comparten una 
computadora, no poseen 1 fax en la compañía, teniendo que -
'enviar las cotizaciones desde las oficinas de ESTESA, además las 
instalaciones no cuentan con las normas requeridas por el 
ministerio de trabajo para que los empleados laboren de manera 
eficiente. 
 
2.  Conclusiones Del Análisis De perfil de Cargos. 
 
a. CABLENET no cuenta con un departamento de Recursos humanos 
por lo que presenta incidencias en la estructura organizativa y de 
cargos. En consecuencia se da el incorrecto reclutamiento, 
selección, y promoción de personal, la falta de descripción y 
análisis de cargos, falta de evaluaciones al desempeño, etc., todas 
estas herramientas necesarias para que la empresa pueda formular 
sus estrategias de 
 desarrollo. 
 
A lo anterior hay que agregar que la organización es un sistema 
dinámico por lo cual exige cambios constantes bajo un enfoque 
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sistemático que permita a los directivos de la institución gerenciar 
las interrelaciones y no las acciones. Hay que cambiar para poder 
avanzar y alcanzar el cumplimiento de los objetivos institucionales 
logrados con niveles óptimos de eficiencia, eficacia y congruencia. 
Esto llama a la reflexión de la importancia de la actualización y 
normalización de la organización que influye directamente en los 
contenidos de los procedimientos, controles administrativos, 
políticas administrativas, en la dependencia de los puestos y en 
consecuencia en la estructura de cargos de la institución, entre 
otros. 
 
b. La empresa no cuenta con un manual de cargos por lo que el 
personal evaluado no conoce: su descripción de puestos, trabajan 
generalmente en base a la experiencia y al quehacer cotidiano y 
profesional. Esto también da como resultado que empleados de 
determinadas áreas realicen funciones que no corresponden a su 
puesto. 
 
c. Los expedientes de los empleados se encuentran desactualizados, 
no contienen documentos oficiales y personales, como contrato de 
trabajo, fotocopias de cursos y seminarios realizados. Lo anterior se 
debe a que la empresa no cuenta con un área de recursos humanos 
Otro motivo es la falta de instrumentos que estén dentro de  los 
procedimientos administrativos como son  la "Hoja de Control del 
Archivo" y el formato de "Actualización del Expediente del 
Empleado" que permitan a los responsables la actualización de  los 
datos en forma sistemática y periódica. La segunda, es la existencia 
de una cultura en los empleados de no informar cualquier cambio 
que ocurran en su vida laboral o académica. 
 
d.  La preparación que han recibido los empleados evaluados, no ha 
correspondido a un plan estratégico de desarrollo de los recursos 
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humanos, sino que se ha realizado de manera individual de acuerdo 
a  la oferta de capacitación que ofrecen las distintas instituciones 
nacionales y que los empleados han tenido la posibilidad de tomar. 
En consecuencia, cada empleado ha ido formando su propio perfil 
real de desempeño, en función a las oportunidades que se le 
presentan de capacitación, que no son necesariamente iguales a las 
requeridas en la descripción del cargo, lo que da origen a la 
existencia de la "brecha", dicha diferencia plantea la existencia de 
las necesidades de capacitación de los 33 empleados evaluados, 
para solucionar las deficiencias del desempeño de los cargos. 
 
e. La "brecha" existente, es producida también al contratar o 
promover personal que no llenan los requisitos del cargo. Tal es el 
caso del  cargo de supervisor técnico, que pide como  requisito la 
licenciatura en sistemas, sin  embargo, se contratan o promociona a 
un licenciado en administración. En este sentido, el rol que jugaría 
la oficina de recursos humanos, es de gran importancia, ya que 
tiene que velar en principio por la aplicación de los procedimientos 
y técnicas científicas, a fin  de promover la contratación o 
promoción de la persona idónea para ocupar el puesto. Es 
importante señalar que lo anterior está condicionado a preferencias 
personales que hacen que la contratación sea por amiguismo, 
nepotismo, etc. 
La mayoría de los cargos en esta empresa están en contacto directo 
con el cliente final, y son pocos los empleados que tienen cursos en 
atención al cliente, esto hace que ellos actúen como mejor les 
parezca y desconozcan muchas de las técnicas necesarias para 
poder brindar un servicio al cliente de calidad.  
 
La mayoría de los trabajadores no cuentan con los años de 
experiencia requeridos, ese indicador manifiesta en primer lugar 
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que la selección del personal no se rige por los parámetros que 
exige el perfil del cargos y que además existe una constante 
rotación del personal, esto a consecuencia del descontento que 
sienten los empleados por el alto volumen de trabajo y poca 
remuneración. 
 
La mayoría de los empleados cuentan con conocimientos 
avanzados o intermedios en el área de manejo de programas 
computacionales sin embargo pocos de ellos cuentan con 
conocimientos sólidos en el  idioma inglés, el cual es una 
herramienta de gran importancia ya que facilita la actualización de 
los conocimientos de forma autodidacta y además es necesario para 
brindar atención de forma personalizada a clientes  extranjeros que 
no dominan el idioma español, cabe mencionar que estos 




f. Las deficiencias en el desempeño y en la ejecución de las 
actividades tienen  diferentes causas, éstas pueden ser 
provocadas por problemas de dirección,  estimulo de la 
excelencia, estimulo del trabajo en equipo, solución de 
 conflictos, relaciones personales, reconocimiento de la aportación, 
la   responsabilidad, adecuación de las condiciones de trabajo, 
aplicación al  trabajo, cuidado del patrimonio, retribución, 
equidad, involucramiento en el cambio, entre otros, son variables 
que agrupados en 4 categorías: liderazgo, la motivación, la 
reciprocidad y la participación, para facilitar la aplicación de una 
evaluación o diagnóstico, a fin de conocer el nivel del clima 
organizacional de la institución que contribuya a conocer con mas 
precisión las causas y efectos de las deficiencias planteadas. 
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IX.  RECOMENDACIONES 
 
A continuación se exponen las recomendaciones basadas en las conclusiones expuestas 
anteriormente, las cuales tienen el propósito de contribuir al crecimiento y 
fortalecimiento de la empresa CABLENET S.A.: 
 
1. Crear una área encargada de atender los recursos humanos: Consideramos 
que muchas de las deficiencias que presenta CABLENET, son 
consecuencias de la inexistencia de una persona en el área de recursos 
humanos que se encargue de planificar, organizar, dirigir y controlar la 
administración interna de la empresa, participando en la elaboración de la 
política administrativa de la misma , atendiendo y brindando soluciones a 
conflictos y problemas laborales que se presentan. En sus  inicios esta área  
constaría solamente de un funcionario y según la empresa crezca en el 
mercado se consideraría su ampliación. El sueldo promedio de este 
funcionario oscilaría entre los C$ 5,000 y C$ 7,000 córdobas mensuales. 
 
Sus funciones incluirían: 
 
a.  Implementar el manual de cargos, manteniéndolo actualizado, con 
el objetivo de realizar una eficiente selección, evaluación y 
promoción del personal que labora en la empresa.  
 
b.  Mantener los expedientes de los empleados actualizados 
permitiendo su correcta evaluación. Haciendo uso de instrumentos 
que estén dentro de procedimientos administrativos como es la 
"Hoja de Control del Archivo" y la aplicación sistemática del 
formato de "Actualización del Expediente del Empleado" 
 
c .Proveer y desarrollar el personal adecuado para cada puesto de 
trabajo, a través de programas de capacitación orientados a cada 
puesto de trabajo. 
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d.  Revisión y ajustes de salarios  
 
e.  Mantener la integración y socialización de la empresa, con el 
objetivo de mantener canales de comunicación y liderazgo positiva.  
 
f. Desarrollar en la empresa la vocación de servicio y una cultura 
participativa de trabajo en equipo enfocada a satisfacer las 
expectativas de clientes internos y externos. 
  
g.  Proporcionar al personal un ambiente motivador de trabajo.  En el 
cual  se evalúe y mejore su desempeño, con el fin de que sea eficaz 
y eficiente al desempeñar sus, labores. 
 
2. Diseñar e implantar un programa de capacitación continuo para el personal 
de la empresa. 
 
a.  Brindar cursos o seminarios  de atención al cliente a todos los 
departamentos de la empresa que estén en contacto directo con el 
cliente, con el :fin de mejorar el servicio brindado, conquistando 
nuevos mercados y manteniendo satisfechos a los clientes actuales, 
algunos cursos de interés podrían ser: 
 
1)  Satisfacción a clientes 
2)  Motivación y actitudes positivas en el trabajo. 
3)   Habilidades y actitudes para satisfacer a los clientes.  
4)  El  servicio al  cliente. 
5)  Comunicación y conducta profesional. 
 
b.  Brindar cursos o seminarios a todos los departamentos de la 
empresa enfocados en el trabajo en equipo, con el fin de mejorar 
las comunicaciones y relaciones internas en la empresa 
promoviendo un clima organizacional que propicie el buen  
desempeño de las labores, algunos cursos de interés podrían ser: 
  1) Fortalecimiento de habilidades para el trabajo en equipo 
2)  Relaciones Humanas e interpersonales.  
3) Trabajo en equipo.  
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c. Brindar cursos de capacitación para el personal del departamento 
técnico dirigidos a consolidar y actualizar sus conocimientos en el 
área de sistemas incrementando o completando sus estudios con el 
fin de brindar a los clientes mayor calidad en el servicio y en mejor 
tiempo de respuesta a los problemas que estos presenten. Estos 
cursos estarían enfocados en las siguientes áreas. 
 
1) Reparación y Mantenimiento de equipos 
2)  Certificaciones en sistemas operativos 
3)  Certificación en instalación de servidores y redes   
4) Actualizaciones de los programas de Internet 
 
d. Brindar cursos de capacitación a los ejecutivos de ventas con la 
finalidad de continuar creciendo en el mercado, algunos cursos de 
interés podrían ser: 
 
1)  Técnicas de ventas 
2)  Marketing y venta  
3) Telemarketing  
4)  El proceso de venta 
 
e.  Programa de capacitación de liderazgo a los dirigentes de la 
empresa, con el [m de mejorar la administración del personal y 
tener personas capaces a la cabeza de la empresa, dispuestas a 
conseguir los objetivos de la organización, estos cursos podrían 
incluir: 
 
1) Fortalecimiento en habilidades administrativas a los 
directivos.  
2) Manejo de la motivación  
3) Administración de personal   
4) El liderazgo de la nueva década  
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5) Comunicación y negociación 
 
3.  Diseñar Herramientas de Control como: Metas de Ventas y de 
recuperación de cartera, así como también reportes y supervisión de planes 
de visitas realizados a los clientes, por parte de los técnicos, de los 
ejecutivos de venta y de los cobradores. 
 
4.  Realizar evaluaciones periódicas del nivel de satisfacción del cliente a 
través de herramientas de recopilación de información: 
 
a.  Buzón de quejas y sugerencias: Se recomienda que el asistente de 
la dirección se encargue de recoger los datos, al [m de elaborar un 
reporte y presentarlo en las reuniones semanales ante la dirección y 
el personal, con el objetivo de obtener retroalimentación, y en caso 
de ser necesario el área de recursos humanos se encargara de  
proponer e implementar acciones correctivas. 
 
b. Realizar anualmente estudios de atención al cliente realizadas por 
personas externas a la empresa. 
 
5. Previo a un estudio económico que mida el impacto económico que 
sufriría la empresa, y a medida que CABLENET se consolide en el 
mercado, se recomienda contratar a un mayor número de personal para los 
puestos específicos de: técnicos, auxiliar de cobranzas, auxiliar de 
cómputo, auxiliar de contabilidad. Y la creación del puesto de asistente del 
supervisor de ventas, ya que en estas áreas los trabajadores se quejan de 
exceso de trabajo. Estos costos se justificarían con la obtención de mejores 
resultados en el trabajo y la disminución del costo que sufre la empresa al 
perder clientes debido a la mala atención brindada. 
 
6. Se recomienda brindar mejores condiciones de trabajo a los empleados 
facilitándoles herramientas indispensables para realizar su trabajo.  
Evaluación de la Estructural Organizacional, Funcional y Análisis de Puestos de la Empresa Cablenet S.A. 
Sofia Arostegui y Anielka Gómez 70
 
7. Diseñar y establecer un sistema de evaluación al desempeño. 
 
Debido a la naturaleza de la empresa, a su personal reducido, se sugiere, a 
corto plazo; la elaboración de indicadores que permitan la evaluación 
periódica de las distintas actividades del desempeño laboral del personal. 
 
Dado los problemas en la estructura funcional determinados en el 
diagnóstico, el sistema de evaluación al desempeño deberá tener la 
característica de que la empresa retribuya al empleado, dicha retribución se 
determinará basándose en una evaluación previa. La aplicación sistemática 
de esta herramienta contribuye al desarrollo de los recursos humanos y a 
alcanzar los objetivos y metas de la empresa 
 
Esto debe servir para medir la capacidad del personal directivo, técnico, 
administrativo y de servicios, identificar su potencial, para la aplicación de 
programas de incentivos, promoción y capacitación.  
 
El Sistema de Evaluación al desempeño debe ser válido, confiable, 
efectivo y aceptable por todos los trabajadores de la empresa. 
 
Los factores de evaluación que se recomienda son los siguientes: 
 
 Dominio de funciones en su cargo. Calidad del producto de su 
trabajo 
 Actitud asumida como empleado Capacitación, enfocado a los 
avances    obtenidos. 
 Interrelación en cuanto a la calidad humana en su relación laboral 
con los   demás. 
 Organización sobre la capacidad de ordenamiento de su trabajo 
 Grado de Disciplina laboral: Asistencia, respeto a las normas 
laborales, etc. 
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 Iniciativa, sobre la capacidad de plantear soluciones y pautas de 
decisión ante los problemas laborales. 
 Oportunidad, en el cumplimiento oportuno de sus tareas según lo 
previsto. 
 Cumplimiento orientado al grado de cumplimiento cuantitativo de 
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